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.1liliiii Introducción 
La captación de recursos en las entidades de 
acción social 
La disponibilidad de recursos es uno de los elementos de di scusión y debate 
recurrentes en las organizaciones sociales, y un elemento de interés y 
preocupación creciente. Necesitamos recursos para poder ll evar a cabo los 
proyectos que creemos necesarios, y estos nunca parecen llegar en la cantidad 
ni proporción adecuada. Pero tenemos que partirde la base de que toda entidad 
puede mejorar su situación respecto a esta cuestión si integra la búsqueda y 
captac ión de recursos (también la denominaremos captación de fondo) dentro 
de su estrategia y línea de actuac ión habitual. Intentaré en este artículo hacer 
una refl ex ión amplia sobre cuáles son las cuestiones y variables que condicionan 
las estrategias de captación de recursos de las organizaciones. Será en este 
sentido una aportac ión ori entada a pensar en clave de estrategia general de 
actuación, ya que creo que es lo que puede tener un mayor impac to en el 
potencial a medio y largo plazo de las organizaciones, más que no planteada 
como un conjunto de recetas concretas, que por un lado podemos encontrar 
formuladas en otros espacios y materi ales y, por otro, dependen mucho del 
momento y situación concreta de cada entidad . 
Estamos en un momento de efervescencia del 
sector 
Las entidades de acc ión social que forman parte del tercer sector estamos 
asistiendo a un momento social de una especial importancia para el conjunto 
del sector. Éste está adquiriendo progres ivamente conciencia de sector; las 
entidades han protagonizado en los últimos años un proceso de un considerable 
incremento de su madurez, profesionali zación y capacidad de actuación; los 
problemas y temáticas sociales abordadas por las entidades se han ido ampliando, 
lo mismo respecto a su número como respecto a la profundidad , ri gor e 
innovación con que se trabajan; asistimos a la implantac ión de algunas 
regulaciones legales que incrementarán los recursos sociales a que tendrá 
derecho una parte cada vez más significati va de la población y, por consiguiente, 
la demanda social de instituciones que los implementen ... Me atrevería a decir 
también que una realidad complementaria a ésta que se describe es el hecho de 
que la ciudadanía y las instituciones privadas son progresivamente más 
conscientes de la importancia de participar act ivamente en los proyectos que se 
desarrollan desde las entidades, ya sea aportando tiempo, recursos económicos, 
ideas, movilización ciudadana, o simplemente siendo más concienciados y 
responsables hacia las problemáticas sociales en las que trabajamos, asumiendo 
que conjuntamente se desarrolla una contribución muy significati va a la 
cohes ión social y a la promoción de los colectivos más vulnerables. 
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Pero esta situación se contrapone con otras circunstancias que complican el 
día a día de las organi zac iones en re lación con la prov isión de los recursos que 
neces itan. El creciente número de organi zac iones que aspiran a los mismos 
recursos, la atomización y el tamaño reducido de muchas de ellas, la complejidad 
en la gesti ón de algunos de estos recursos -en espec ial los públicos- , la 
tendenc ia a una mercantili zación inadecuada en la oferta pública para la 
gesti ón de determinados servic ios soc iales públicos, y la ilTupc ión de l sector 
pri vado en la prov isión de servic ios desde una posición y situación poco 
equiparable a la de las organi zaciones soc iales di ficultan una equilibrada 
orientac ión de l sector. No debemos perder de vista que los recursos que una 
soc iedad pone a di sposición de l sector son limitados , las organi zaciones que 
aspiran a di sponer de los mi smos son cada vez más numerosas, y la capac idad, 
experi enc ia y conocimientos de las mismas para desarro ll ar esta verti ente de 
su acti vidad es limitada. 
El tercer sector soc ial, además, afronta el reto de la captación de recursos de 
fo rma muy des igua l, poco homogénea. Es un subsector que, por di versos 
motivos , encara esta dimensión de su acti vidad un poco más tarde que otros 
subsectores, como los de la cooperación internacional, la protecc ión de la 
naturaleza, e incluso una parte del sector cultural, que han desarro ll ado antes 
esta línea de acti vidad y, por consiguiente, se encuentran en una cierta 
pos ic ión de ventaja respecto a la predi sposición y fa miliaridad que tiene la 
soc iedad hacia sus demandas de recursos l . 
El objetivo de la captación de recursos: más 
allá de la posibilidad de llevar a cabo más pro-
yectos 
Simplificando mucho, el objeti vo de la actuación de captac ión de recursos de 
una entidad debería ser la obtención de los recursos necesari os para el 
desarrollo de la misión de las organizac iones consiguiendo al mi smo ti empo 
que estos fuesen lo más di versifi cados posible 
Una situac ión equilibrada respecto a la di sponibilidad y di versificación de sus 
recursos es clave para una organi zac ión: más all á de la importanc ia que ti ene 
para las posibilidades obvias que le da para hacer más proyectos e intervenciones 
soc iales, le da legitimidad soc ial y capacidad de influencia, le permite 
di sponer de más independenc ia respecto a cada uno de los financ iadores, le 
aporta capac idad de cofinanciación de proyectos, le fac ilita la continuidad de 
los proyectos más all á de la vari abilidad de los c iclos de los financiadores, 
incrementa su capac idad de llevar a cabo una actuac ión independiente, y en 
definiti va la convierte en una entidad con un carácter ciudadano, entendiendo 
a éste como e l que ti enen aquell as organi zaciones que son capaces de actuar 
apoyadas por una base social ampli a y di versa que les proporc iona apoyo y 
hace suya la misión de la organi zac ión. 
Los recursos 
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La captación de recursos es una actividad 
más de la organización que forma parte de su 
actuación de marketing 
Toda organización ha de trabajar para ir más allá de la estructurac ión del 
trabajo, fundamental , que a escala interna desarrolla para prestar servicios y 
atender a usuarios: las organi zaciones deben orientarse claramente hacia 
nuestro entorno. Es ev idente que toda organizac ión tiene relac iones di versas 
con su entorno, pero el reto es organizaréstas de forma plani fi cada, estratégica 
y orientada hacia el logro de unos determinados objeti vos. Al conjunto de 
actuac iones y políticas que se concentran en esta dimensión las podemos 
denominaren sentido ampli o el proceso de marketing de nuestra organización. 
Lo mismo en la defi nición más clás ica y básica, pero clarificadora de Kotler2 , 
como en la reinterpretac ión en clave de las organi zaciones no lucrativas que 
hace Fantova', que considera esta relación con el entorno como uno de los diez 
procesos clave que forman parte de la gestión de las organizaciones no 
lucrati vas, y de hecho la ll ama "gestión del in tercambio", concepto que 
encuentro más adecuado que el de m.arketing , aunque utili zaré a este último 
debido a que es mucho más común en la literatura sobre gestión de 
organi zac iones. 
Considero que el proceso de marketing de una organi zación se ori enta 
básicamente a cuatro ti pos de objetivos: 
Los relacionados con generar y mejorar los serVICIOS que presta la 
organi zación: acti vidades orientadas a entender las demandas del entorno 
para contribuir a la creación y diseño de servicios, y organi zar la producción 
de estos y su puesta a di sposición de los potenciales usuari os, mediante la 
comunicación y distribución de los mi smos. 
Los que tienen que ver con la presencia social de la tarea de la entidad: 
para conseguir que la organización sea lo más conocida y reconocida 
posible en su entorno, que adquiera progresivamente el máximo prestigio 
y notoriedad pos ible, consiguiendo adscribir los va lores positivos deseados 
a su imagen global; construyendo, en definitiva, una marca conocida y 
aprec iada y, sobre todo, diferenciada de la de otras organizaciones. 
Los relacionados con la voluntad de generar cambios de conductas o 
percepciones sociales relacionados con la causa con la que trabajamos: es 
lo que llamamos sensibili zación, y algunos autores engloban bajo el 
concepto Marketing Social. 4 
Los que ti enen que ver con la captación de los recursos necesarios para 
desarrollar desde una perspecti va ampli a la mi sión de la organización, 
incluyendo tanto los recursos económicos como los materiales y humanos. 
Estos cuatro objeti vos están estrechamente relac ionados e interconec tados 
entre sí, como veremos más ade lante, y toda organi zación neces ita 
desarro llarl os para poder evolucionar y avanza r. 
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Creo que es fundamental entender que la actividad de marketing5 tal y como 
la describimos aquí es impresc indible para el desarro llo de la organi zación, 
y que por tanto conviene tratarl a como toda actividad que consideramos 
fund amental en la organi zac ión: destinando un tiempo a su planificac ión, 
seguimiento y evaluac ión y, sobre todo, destinando los recursos necesarios a 
su ejecución. 
La captación de recursos, por tanto, es una 
actividad más, y como tal necesita recursos 
para poder llevarse a cabo 
Por tanto, es clave que la búsqueda de recursos entendida como una de las 4 
dimensiones de la actuac ión de marketing fo rme parte de la ac ti vidad ordinari a 
de las entidades . Esto quiere dec ir que es una acti vidad de la que hay que 
planificar su desarro llo, que hay que concretar en una serie de actuac iones y, 
sobre todo, que neces ita que le asignemos recursos, en sentido amplio (horas 
de dedicac ión, personas, y también dinero ... ). Necesita, además, como toda 
acti vidad , pe rsonal cua li ficado, responsables, coordinadores y también 
metodología: objeti vos , procedimientos de trabajo y sistemas de in fo rmac ión, 
seguimiento y control. 
Es habitual en e l sector debatir qué parte de recursos tenemos que ded icar a 
la captac ión de recursos6 , y si bien es cierto que es muy difícil obtener un 
estándar, es innegable que las entidades que quieren obtener recursos han de 
dedicar una parte no desprec iable de sus esfuerzos a esta acti vidad. Esto no es 
fácil y es lóg ico que aparentemente parezca que destinar recursos a una 
acti vidad como ésta implica dej ar de destinarlos a otra, pero es una opción que 
es inev itable y necesari o que las entidades se planteen y sobre la que deben 
tomar dec isiones valientes, asumiendo que la repercusión y la compensac ión 
de estas actuaciones se alcanza en el medio plazo . De todas maneras, creo que 
las organi zac iones ti enen que pasar de una forma de ver y vivir la ac ti vidad 
de captac ión de fondos como una obligac ión y casi una fatalidad impuesta por 
e l entorno y por su situac ión a otra vi sión en la que la entiendan como una 
acti vidad estratégica y capital que impulsa la organi zac ión y le permite 
desarro ll ar sus ideas y va lores, y cas i como una consecuencia lóg ica y 
coherente deri vada de su mera ex istenc ia. El trabajo para la captación de 
recursos tiene que ser una opción más y no una obligac ión. 
El trabajo para la 
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1105 
La captación de 
recursos no es 
un trabajo a 
corto plazo 
106 I 
37 Educación Social 
La captación de fondos también es una cues-
tión de orientación de la organización 
De esta fo rma, hay que tener presente también que la captac ión de recursos no 
es un trabajo a corto plazo. Necesita constancia, tenac idad, pac ienc ia7 , tener 
una mirada puesta en los resultados a medio plazo y, sobre todo, buscar una 
coherencia global en nuestras actuac iones de relac ión con la soc iedad. El 
trabajo ll evado a cabo con ca lidad , honestidad y de forma sistemática produce, 
generalmente, resultados positi vos. Neces itamos que todos los componentes 
de la orga ni zac ión enti endan la importancia de esta verti ente de la ac ti vidad 
de la entidad y se impliquen en ell a cuando sea necesari o, y necesitamos que 
e l hecho de pedir recursos quede normali zado e instituc ionali zado como una 
de las ac ti vidades clave que desarro ll a la organi zación. Es ta normali zac ión ha 
de conseguir también que en la organi zac ión se desarro ll e una visión amplia 
sobre los recursos a conseguir: no sólo nos orientaremos a pedir recursos 
económicos s ino que también estaremos atentos a otros pos ibles recursos a 
soli citar y obtener: productos concretos, servic ios, asesora miento profesional, 
canales para nuestras acc iones de comunicac ión ... cualquier recurso que 
contribuya a nuestra actuac ión es susceptible de ser pedido y normal que lo 
pidamos. 
Los factores que tienen que ver con la capta-
ción de fondos 
Pero obtener recursos no es só lo una cuesti ón de dedicar energías. En estrecha 
re lac ión con la idea de interconex ión de los objeti vos de marketing que 
formulábamos anteri ormente, la capac idad de una entidad para obtener 
recursos y apoyos (una de las dimensiones del marketing) está en función muy 
d irec ta de las otras, y por consigui ente está en func ión de, entre otros aspectos: 
de las característi cas, ca lidad, volumen, importanc ia y, por tanto, impacto 
soc ia l de los servic ios y ac ti vidades que ofrece a los usuari os y/o co lecti vos 
a los que diri ge su ac ti vidad ; 
de su capac idad de ser conocida y reconoc ida por la soc iedad y de obtener 
un reconoc imiento a su tarea y 
de su capacidad para acercar la causa por la que trabaja a la sociedad, 
hac iendo a ésta lo más partícipe pos ible respecto a aque ll a. 
La interdependencia entre estos fac tores y la captación de fondos creo que es 
muy estrec ha; por este moti vo, para desarro ll ar una buena actuac ión en la 
captac ión de fo ndos es necesario que toda entidad se plantee de fo rma 
sistemáti ca y, al mismo ti empo, abierta cuál es su estado en re lac ión con cada 
una de estas dimensiones de la re lac ión de la entidad con la soc iedad, para 
planteare l desarrollo y la mejora de todos y cada uno de estos aspectos de forma 
re lac ionada y coherente junto con el desarro llo de las acc iones de generación 
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de recursos. Nos será muy difícil obtener recursos si nuestros servicios tienen 
un valor social cuesti onable o qui zá poco prioritario, si no tenemos sufi ciente 
notori edad o somos poco reconocidos por la sociedad o si no somos capaces 
de acercar la causa por la que trabajamos a la sensibilidad de los ciudadanos, 
conectando con sus preocupac iones, inquietudes e intereses. Pedir y obtener 
recursos en e l fondo es una forma más de establecer re laciones con la soc iedad, 
y la legitimidad para pedir y obtener estos recursos está muy influida por como 
son el resto de relac iones que nuestra organización mantiene con la soc iedad. 
La refl ex ión sobre estas diferentes dimensiones de nuestra re lac ión con la 
sociedad implica ser capaces de tener una mirada crítica, honesta y objeti va 
sobre nuestra organi zac ión y actuar en consecuencia, trabajando al mismo 
tiempo sobre todo aquello en que podamos mejorar, tomando decisiones 
importantes cuando procede y siendo capaces cuando es necesari o de romper 
con costumbres, rutinas o tradic iones de la organi zación respecto a sus 
acti vidades y actuaciones habituales. 
Esta visión nos ay uda a orientar mucho más nuestra organización hac ia su 
entorno, hacia las necesidades e inquietudes de sus públicos, hac ia intentar 
entender la percepción y valores que la sociedad otorga a nuestra entidad y 
hacia la refl ex ión e interpelación constante sobre la vigencia de la mi sión de 
la organi zación y, espec ialmente, sobre la vigencia, validez y actualidad de 
las actuaciones con que quiere desarrollar la misión, inte rpelac ión que se 
produce desde dentro de la organizac ión pero con el impul so de los inpUIS que 
nos ll egan desde el ex teri or. Esta ori entación alimentará , además , nuestra 
predi sposic ión a saber identifi car los mensajes que el entorno emite sobre 
nuestra organi zac ión, y también a ser más hábiles en la identi ficac ión de 
oportunidades que puedan ir aparec iendo. 
Un factor complementario muy importante que hay que tener presente es que 
es ev idente que todas las causas que defendemos las asociac iones no ti enen 
e l mi smo grado de aceptación social y que, por consiguiente, cada entidad ha 
de ser capaz de entender (por su experiencia, por la informac ión que rec ibe del 
entorno, por el conocimiento que tiene de lo que hacen asoc iac iones similares ... ) 
cuáles son los objeti vos de obtención de recursos que es razonable plantear 
alcanzar en el medio y largo pl azo. A pesar de esto, pienso que la capac idad 
de las organi zac iones del sector social para incrementar la adhesión social a 
les causas que defi enden es mani fiestamente mejorable: creo que es un sector 
que todav ía ti ene que ser más consciente de la importancia que tiene explicar 
las cosas que hace, los proyec tos que ll eva a cabo, por qué se hacen y, sobre 
todo, qué cambios y mejoras producen en las personas, y esta conciencia debe 
traducirse en más comunicación sobre todos estos temas (en su libro sobre 
captación de fondos, Manuel Palencia, que ha abordado a fondo todos los 
conceptos vinculados a la captación de fondos, propone unas preguntas clave 
que toda organi zación puede hacerse en clave de captac ión de recursos8 ) . 
Explicando las cosas de forma didácti ca pero al mismo tiempo simple - pero 
s in ser simplificadora-, entendiendo que la sociedad en general no ti ene por 
qué ser sensible a todas las sutilezas y condicionantes de nuestro trabajo sino 
que ti ene que entender la idea general de lo que estamos defendiendo, y siendo 
al mismo ti empo consc ientes de que, con frecuencia, trabajamos con causas 
que despiertan un claro rechazo social en las que hemos de tratar de identi ficar 
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cuá les son los puntos de conex lOn que podemos encontrar con las 
preocupac iones e intereses de las personas que cas i siempre son, también , 
legítimos: nuestro trabajo no puede ser una zona aislada de las inquietudes de 
la soc iedad en su conjunto. Creo que como sector, a veces hemos sido 
excesivamente di scretos: por una mezcla de pudor, prudencia, respeto, pero 
también por falta de recursos , capacidades, y por una cierta comodidad y fa lta 
de visión, no hemos explicado sufi cientemente lo que hacemos, y ahora 
neces itamos pone rnos al día para incrementar la ad hes ión soc ial que 
neces itamos, para que pueda traduc irse, de forma natural, en recursos de apoyo. 
Los sectores sociales hacia los que podemos 
dirigir nuestra actuación de captación de recur-
sos 
Podemos dividir en tres grandes grupos los sectores soc iales de entre los que 
nos podemos plantear que es posible obtener recursos para ll evar a cabo 
nuestra misión: 
las admini strac iones públicas, cuyos recursos son limitados pero también 
progres ivamente diversificados respecto a las líneas de actuación a que son 
destinados y también en la forma de asig nac ión de los mi smos -
subvencione4s pero también contratos directos de servicios ... - y que, 
además, cada vez son más proactivas en la definición de sus prioridades 
y en la consigui ente as ignación de recursos a éstas; 
instituciones pri vadas, como fundaciones pri vadas y otras entidades 
diversas (observamos como se amplía y diversifica también el número de 
instituciones que destinan recursos a los proyectos de l tercer sec tor); 
empresas (sectoren el que observamos una tendencia progresiva a entender 
su ac tuac ión en sociedad de una manera más amplia que la tradic ional, 
visión que se traduce en una mayor dispon ibilidad a la participac ión en 
aspectos soc iales y de la comunidad, por cuenta prop ia a veces pero 
también con frecuencia en cooperación con organi zac iones de l tercer 
sec tor); obras soc iales .. . 
y los mismos c iudadanos en sentido amplio, que también cada vez 
colaboramos y nos implicamos más en los proyectos y las organi zaciones 
del tercer sector cuando éstas son capaces de conectar con nuestros 
intereses y sensibilidades y de sati sfacer nues tras neces idades de 
participación en la vida pública y de implicac ión en la mejora de nuestro 
entorno y de la soc iedad en su conjunto, colaborac iones que van desde las 
más simples y sencillas hasta las más amplias, sofisti cadas i a largo plazo.9 
Cada uno de estos sectores lo podemos subdividir al mismo ti empo en 
subsectores, para definir mejor e l radio de las actuac iones que queremos 
emprender. Necesitamos subdividi rl os, fragmentarl os: por volumen, por 
tamaño, por alcance territorial, por ámbito de actuación, por valores, por 
trayectori a de colaborac ión, por fac ilidad de acceso ... para poder identifi car 
y escoger mejor cuál de estos fragmentos será aquel al que nos dirig iremos de 
form a prioritari a. 
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No hay que olvidar que una fuente bás ica y e lemental de captación de recursos 
es nuestra capac idad para obtener ingresos mediante la prestac ión de servic ios. 
Especialmente en re lac ión con las administraciones públicas, éste es un 
capítulo singular en el que cada organi zac ión debe plantearse cuáles son sus 
capac idades y potencial para la prestac ión de servicios y en qué medida 
pueden cuadrar éstas con las necesidades de provisión de servicios (gesti ón 
de proyec tos, ges ti ó n de equipa mi e ntos, aseso ra mi ento ... ) de las 
admini strac iones. 
La captación de recursos es un proceso de 
intercambio 
El campo de actuación, por tanto, es muy amplio, aunque esto no quiere dec ir 
que la tarea sea sencilla. Necesitaremos, pues, establecer prioridades respecto 
a cuál será el sector o sectores en el que priori zaremos nuestra actuac ión en 
búsqueda de recursos, y ponernos a desarrollar actuac iones concretas. En la 
defini c ión de cada una de estas actuac iones nos habremos planteado muy a 
fo ndo cuál es la propuesta que estamos haciendo a los potenciales financiadores, 
desde dos puntos de vista básicos: 
¿qué servic io o actuac ión concreta proponemos para su financiac ión? 
(¿Cómo es? ¿De qué se compone? ¿Qué resultados sociales producirá?: 
neces itamos hacer tangible y concretar el valor de nuestras actuac iones). 
¿Podemos aportar al fi nanciador en este proceso algún valor adi cional 
(conocimi ento, visibilidad, conocimiento del te rrito ri o, interacc ión 
positi va y concreta entre las personas de las dos organi zac iones ... ) a nuestro 
compromiso de la ejecución del servicio o actuac ión? ¿Qué sati sfacciones 
o compensac iones de cualquier tipo (incluso las afecti vas, emocionales o 
re lac ionales) obtiene el financiador en este proceso? 
¿qué es lo que le estamos pidiendo? ¿Cuántos recursos?, económicos o no 
económicos (productos, servicios, asesoramiento, ... ). ¿Es equili brado y 
proporcionado lo que pedimos? ¿Es razonable? 
Tenemos que conseguir transformar la relac ión de obtenc ión de recursos en Transformar la 
una re lac ión de intercambio en la que donante y receptor establecen un relación de 
intercambio positi vo . obtención de 
Todas estas re laciones de intercambio (antes de pedir rec ursos y una vez 
obtenidos) deberán comunicarse y difundirse, y trasladarl as a diferentes 
soportes, y en esta comunicac ión debemos pensar bien lo que dec imos, lo que 
escribimos: qué va lores transmite, qué coherencia ti ene, cómo es de fresco, 
innovador y diferente, qué capac idad de conex ión tiene con los destinatari os 
de esta comunicac ión, y qué materi ales o canales utili zaremos para hacer 
tangible esta comunicac ión: materi ales escritos, dossiers, proyectos, internet.. . 
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Captar recursos requiere, como cualquier otra 
actividad importante de la organización, un 
proceso de gestión propio ... 
Un proceso en el que, comoen cualquier proceso de gestión de los que llevamos 
a cabo en las organi zaciones, seguiremos un orden lógico en el que, por a un 
período concreto que nos hayamos marcado como ciclo de planificación: 
Hare mos un análi sis en profundidad, sincera y rea li sta, sobre cuál es la 
situación de nuestra entidad respecto a las diferentes variables relati vas a 
la captac ión de recursos que hemos estado anali zando hasta ahora . 
Nos marcaremos una serie de prioridades y objeti vos para la captación de 
recursos. Estos objeti vos tendrán que ser ambic iosos pero al mi smo ti empo 
alcanzables, y los deberemos establecer respecto a cada uno de los sectores 
de captac ión que hemos mencionado. 
Definiremos, para cada bloque de objetivos y/o sectores, cuál es el 
pl anteamiento que hacemos: qué es lo que estamos pidiendo y qué es lo 
que estamos ofrec iendo. 
Una vez definido lo anterior, planifi caremos de forma sistemáti ca un 
conjunto de acc iones y líneas de actuación di versas a llevar a cabo, 
valorando los recursos que son necesarios para cada una de las acc iones 
(personas, ti empos, dinero ... ) y as ignándolos. 
Con este mapa en la cabeza, empezaremos a trabajar. De vez en cuando 
iremos rev isando la evolución de los resultados, e iremos introduciendo 
las correcciones necesarias, hasta el fina l del ciclo, momento en que 
hare mos una rev isión más amplia de los resultados del ciclo, que nos 
aportará elementos para la planificac ión del sigui ente. 
Las acciones de captación de fondos implican 
la utilización responsable y metódica de una 
serie de técnicas 
Ex isten di versas técnicas o herramientas que podemos utili zar al hacer captación 
de fondos. No haré una relación exhausti va, ni profundizaré en cada unade ell as. 
Simplemente enumeraré y comentaré brevemente unas cuantas paradaruna idea 
general de diferentes posibi lidades que tenemos a nuestro alcance. 
Marketing Directo: consistente en diri girse de forma personali zada a un 
c iudadano para formu larl e una propuesta y pedirle recursos (normalmente 
por correo, pero con nuevos canales recientes que progres i vamente resultan 
más importantes: email, SMS ... con el objeti vo dirigirnos de forma individual 
a las personas). Es una técnica para la que es impresc indible tener un grado 
previo e levado de notori edad pública de la organ ización, y si bien ha 
bajado en los últimos años e l rendimiento de esta técnica contin úa siendo 
vá lida para acc iones de gran impacto. 
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Presentac ión de proyectos: una fórmula que utilizamos frecuentemente es 
la de diri g ir propuestas di rectamente a potenciales financiadores . Es una 
vía que utili zamos de fo rma habitual en la presentac ión de propuestas a 
admini strac iones públicas , y que podemos utili zar para diri gir propuestas 
a otras instituciones o incluso personas. Es una fOlma de presentar propuestas 
que , a pesar de que es s imple en esencia, requ iere de una metodología para 
conseguir optimizar estas presentac iones, teni endo claros los pasos y 
elementos a tener en cuenta en cada una de las fases del proceso: en e l 
acceso a los interl ocutores , en la presentac ión en sí de la propuesta, en e l 
proceso de espera de la toma de dec isiones por parte del interl ocutor. .. La 
forma como se concreta finalmente la co laborac ión, espec ialmente en e l 
ámbito de las instituciones pri vadas, nos permite hablar de técnicas como 
las que citamos (véase punto sigui ente). 
Patrocini o , Mecenazgo .. . : son denominaciones genéricas que toman 
algunos procesos de colaboración entre instituc iones. Normalmente 
asoc iadas a las colaborac iones empresari ales, cada proceso resulta único, 
yen él pueden haber singul aridades respecto a los ac uerdos tomados entre 
las organi zaciones respecto a las obligaciones de cada una de ell as as í 
como la forma de concretar los recursos a aportar: aportac iones únicas, 
aportac iones que representan un determinado porcentaje en referencia a 
unos determinados ingresos de la organi zac ión financiera, apon aciones en 
fun c ión de la capac idad de prestar servicio de la organi zac ión no lucrati va ... 
Debido a su espec ificidad, podemos considerar estos procesos como una 
técni ca concreta de captac ión de fondos. 
Eventos: la organi zac ión de actos para la captac ión de recursos es otra de 
las herramientas que tenemos a nuestra di spos ición: conc iertos , actos 
artísti cos, fiestas , actos vinc ulados estrechamente a nuestra misión, y otros 
nos pueden servir para recaudar fondo por una causa. 
Campañas public itarias 10 genéri cas: en a lgunas ocasiones, entidades con 
una noto ri edad e levada pueden dinamizar campañas específi cas, donde e l 
mensaje de captac ión de fo ndo se difunde de fo rma generali sta en canales 
de di fusión ampli a. 
Acc iones de " Face l o lace" : se trata de una técnica para interactuar, 
normalmente a pie de ca ll e, con c iudadanos para presentarles nuestra 
propuesta. Poco hab itual hasta e l momento en nuestro país, empieza a ser 
una herramienta frecuente . 
Marchandaje : la generac ión de productos y gadgets para su venta es otra 
de las téc ni cas de captac ión de recursos . 
Con frecuenc ia estas técni cas no se utili zan aisladamente sino que las 
o rgani zac iones programan alg unas de ell as de forma simultánea, generando 
así campañas globa les donde se busca un impacto superior mediante la 
superposic ión en un margen de ti empo reducido de di ferentes acc iones que 
buscan contactar con segmentos de público más amplios, buscando conseguir 
la atención del público hac ia la causa mediante la exposic ión de éste, además 
de un impacto en un período corto de tiempo. En la utili zac ión de estas 
técnicas, además, dada la tendencia a la satu rac ión de las técni cas más 
tradi c ionales, resul ta cada vez más importante el hecho de di versificar en la 
utili zación de las mi smas as í como nuestra capacidad de ll ega r a ser creati vos 
en su implementac ión. 
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Las técnicas utilizan unos canales de comuni-
cación concretos 
La reali zac ión efecti va de las acciones asociadas a cada una de las técnicas 
implica la utili zac ión y conoc imiento de diferentes canales de comunicac ión. 
Entre e llos destaca de forma singul ar e l canal que representan los medios de 
comunicac ión trad ic ionales , en las diferentes vari antes (prensa, rad io, 
telev isión ... ), que tendremos que acercar a nuestra causa al mi smo ti empo que 
les subministramos informac ión de va lor, as í como el canal internet, que a 
pesar de todavía se encuentra en proceso de desarro llo por parte de las 
organi zac iones y de aceptac ión y asunción g lobal por parte de la ciudadanía 
en esta utili zac ión vinculada a la captación de recursos, es ll amado a ser e l 
princ ipal canal a través del cual en e l futuro las organizaciones articul arán sus 
acc ion es d e ca ptac ió n d e fondos y de ma rk e tin g e n ge nera l. 
Complementariamente a estos canales nos podemos plantear utili zar el 
teléfono (fijo, pero cada vez más el móvil como canal de comunicac ión con 
posibilidades diversas , tanto de recepci ón de mensajes como de ejecución 
concreta de donaciones) y el correo postal. 
La captación de fondos es concreta en sopor-
tes disponibles 
Finalmente, las acc iones de comunicac ión se acaban expresando habitualmente 
en soportes tangibles. Las campañas de marketing directo acaban expresadas 
en cartas y fo ll etos diversos, las acc iones publicitarias se concretan en carteles, 
banners, sites de internet, las presentaciones se concretan en proyectos, en 
dossiers de patroc inio. No só lo la captación de fondos , sino toda la ac ti vidad 
de marketing en general de la organi zación necesita di sponer de soportes en 
los que se concrete nuestro mensaje a la soc iedad: neces itamos disponer de una 
web que comunique lo que queremos, nos puede ser de utilidad tener algún 
elemento de comunicac ión peri ódi ca (un boletín, una rev ista, e lectrónica y/ 
o física .. . ) que nos permita mantener el contacto con nuestros públicos, 
necesitamos di sponer de una memoria que exprese y haga tangible lo que, año 
tras año, vamos consigui endo, nos es de utilidad disponer de un dossier de 
prensa ac tuali zado para gesti onar nuestra relac ión con los medios de 
comunicac ión ... Cada organizac ión determinará cuáles son los apoyos que le 
son necesarios, pero es importante tener en cuenta que toda organi zación 
neces ita di sponer de un catálogo relativamente amplio de apoyos para poder 
comunicar su mensaje, y de manera especial en el caso que nos ocupa, necesita 
apoyos que le permitan expresar sus demandas de recursos. 
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Otros elementos importantes que hay que 
tener en cuenta cuando captamos recursos 
En la línea de actuac ión en captac ión de recursos que, tarde o temprano, toda 
organi zac ión tendrá que acabar iniciando, o deberá ampli ar y consolidar en 
caso que ya la tenga en funcionamiento, hay otras cuesti ones, más re lac ionadas 
con la estrateg ia general de la organi zac ión, que vale la pena que toda 
organi zac ión se pl antee y que creía interesante mencionar brevemente: 
• Tan importante como desplegar estrategias y actuac iones para la búsqueda 
de nuevos colaboradores, es organi zar una seri e de actuaciones o ri entadas 
a la fide li zac ión de los co laboradores actuales : tenemos que conseguir que 
la red soc ial de que ya di sponga la organi zac ión se mantenga, y profundice 
en e l proceso de colaborac ión con la organi zación: colaborando de forma 
más frecuente, incrementando el volumen de su colaborac ión, aportándonos 
contacto con otras personas y organi zac iones .. . 
Hay que plantear el despliegue de las acciones de captac ión de fondos de 
una fo rma progresiva. En función de la madurez, tradic ión y fa mili aridad 
de cada organi zac ión con el tema será necesari o establecer objeti vos cada 
vez más amplios, procurando generar una línea de obtención de recursos 
en que obtengamos en cada c iclo resultados cada vez superiores a los de l 
anteri or, (esto sí, cada organi zac ión con una veloc idad propia, más o menos 
e levada), que nos impulsen a establecernos objeti vos y metas superi ores 
para al próximo ciclo, generando as í una espiral progres iva de evolución. 
No podemos perder de vista que no siempre todas las organi zac iones tienen 
capac idad para abordar todas las líneas posibles de generac ión de recursos. 
Muchas deberán optar por centrarse en algunas de las posibilidades y, 
sobre todo, deberemos fa mili ari zarnos, como sector, en que algunas líneas 
de búsqueda de recursos no podremos abordarl as solos, sino que nos 
tendremos que pl antear unir esfuerzos con otras organi zac iones (a través 
de 3 pos ibles vías: las redes de relación informales entre organizaciones, 
las entidades de segundo grado, y también las acc iones de captac ión de 
recursos que en nombre del sector puedan emprender las organi zac iones 
de tercer grado) para el desarrollo de formas y acc iones conjuntas de 
generación de recursos. Esta cooperación también tendrá que traducirse en 
intercambio de conocimientos y de información, requi sito indispensable 
que deberemos ver más como una oportunidad que no como un ri esgo, 
aunque ti ene parte de los dos componentes, y en un aprendi zaje mutuo, 
generando procesos de benchmarking entre organizac iones que las 
capac iten mutuamente. 
Hay que 
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Pienso también que es evidente que las organizaciones tenemos que prepararnos 
para un contex to en que la abundancia de actores que buscan recursos (incluso nos 
encontramos y nos encontraremos cada vez más en que las mismas adminjstraciones 
públicas compiten y competirán con las entidades sociales en la captación de 
recursos), junto con la mayor madurez, ni vel de exigencia, profesionalización, y 
proacti vidad de los financiadores nos obligarán a mejorar nuestra actuación y 
nuestra capacidad de dar respuesta a nuestros financiadores y a la sociedad en su 
conjunto. Algunas cosas que tienen que ver con esta reflex ión son: 
Cuantos más • 
mecanismos de 
transparencia 
tengamos las 
organizaciones, 
mejor 
La ex igencia social deque las organi zaciones di spongamos de mecanismos 
que garanticen nuestra transparencia. Este debate, de momento muy 
centrado en la transparenci a económica, ha saltado al primer plan con los 
casos Anesvad e rntervida, y se ha centrado no sólo en los mecanismos de 
garantía de la transparencia sino en el propio ro l del sector como garante 
de la transparencia. Pienso que cuantos más mecanismos de transparencia 
tengamos las organi zaciones, mejor, y al mi smo ti empo pienso que el 
propio sector no puede ser el único garante de la transparencia, sino que 
la importanci a del tema ex ige observadores y procesos de control 
di versificados. Es cierto que las organi zaciones ya somos controladas y 
supervisadas de diversas formas (por las mi smas administrac iones públicas 
que nos regul an jurídicamente, por los mi smos financidores que nos piden 
cuentas directamente de nuestra actuac ión, ... ) pero también es cierto que 
no ex iste un mecanismo estándar ni claro cara al ciudadano normal que 
necesita estar seguro de que su aportac ión está bien gestionada. 
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Esta ex igencia social de transparencia irá evolucionando y ampliando 
progres i vamente hac ia una ex igencia de transparencia respecto al impacto 
soci al. La sociedad nos preguntará, cada vez más, si, una vez dado por 
bueno que el uso del dinero es transparente desde el punto de vista 
económico, somos capaces de demostrar el impacto concreto de nuestra 
actuac ión en la causa para la que trabajamos. Seremos requeridos para que 
seamos capaces de demostrar (demostrar, y no sólo ex pli car) la 
tangibili zación de los resultados de nuestras acc iones. Que seamos capaces 
de ev idenciar que nuestras propuestas de cambio social son rea lidad a 
partir de los apoyos recibidos. Esto, llevado a sus últimas consecuencias, 
sabemos que no es fác il , y sabemos que en alguno casos también nos 
obligará - y nos ay udará- a replantearnos algunas de nuestras actuac iones, 
para que éstas se ori enten mejor a nuestra misión y sean más coherentes 
Para acabar, sólo me gustaría destacar que en el reto que cada organización se 
plantea en relación con sus objeti vos para la obtención de recursos es implícito, 
como he intentado defender en este artículo, el reto de ser capaces de conseguir 
dar las herramientas, información y contenidos suficientes a la sociedad para que 
esta entienda, dé valor yen definiti va haga suyo el trabajo que estamos hac iendo 
desde las entidades y los valores y misiones que representamos. Estos dos retos 
conjuntamente son de gran importancia, y están vinculados directamente en la 
raíz y en la razón de ser de nuestras propias organizaciones. 
Xavier Muñoz 
Profesor de las EUTS ES. Gerente del Casal deis !J~fants del Raval 
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Podríamos dec ir - simplifi cando mucho. soy consc ie nte - que ex isten 3 gra ndes tipos 
de orga ni zac io nes en e l campo soc ia l respec to a sus rec ursos: aq ue ll as que sus rec ur-
sos provienen bás icamente de las admini strac iones púb licas. o bten idos sobre la base 
de subvenciones y tambi én y, sobre todo . sobre la base de ingresos po r ges ti ón de 
se rvi c ios púb li cos: las que c uen tan co n un a finan c iac ió n públi ca acotada y. co n 
frec uenc ia. precaria. a lgunas ay ud as instituc io na les pri vadas y un a pequeña parte 
aportada por sus usuari os y las que cuentan con una amplia d ive rsidad de rec ursos y 
co labo raciones pri vadas y púb licas. Las que forman parte del teó ri co grupo 3 son 
seguramente las menos numerosas pe ro tambié n aq ue ll as que rep resentan e l modelo 
más deseable de disponib ilidad de rec ursos. 
2 KOTLER enti ende que e l marketing es "un proceso soc ia l y de ges tión med iante el 
que los ind ivid uos y los grupos obti enen lo que neces it an y desea n, creando. o fre-
c iendo e intercambi ando productos con va lor para los demás" KOTLER.P. DireccióII 
de Markerill g. Prenti ce Ha ll , 1995. 
3 Para FANTOVA. ha blar de marketing supone "asu mir de forma integ ral o g lo ba l e l 
conjun to de momentos, ac ti vidades o procesos en los que se produce inte rcambi o y 
ac tua r en consec uencia pa ra que e l mayor número de inte racc iones fun c io ne cuan to 
más mejor y de la forma más cohe re nte y s inérg ica que sea pos ib le para la mayor 
sati sfacc ió n de quien parti c ipa en e ll as. en defi nitiva. de todo e l conjunto de personas 
y g rupos interesados o imp licados en la o rgani zación " . FA TOVA .F. (200 1) La 
ge.l' rió II de o rg{l/li~acio lles 110 lucrarivas. Madrid . CCS. 
4 Asum iendo que ex isten va rias interpre tac io nes posibles de l concepto de Marketing 
Soc ial. nos quedamos con que KOTL ER cuando lo define como " una tec no logía de 
gestión de l cambio socia l que inc lu ye e l di seño, la pues to en prác ti ca y e l cont rol de 
programas ori entados a aumentar la aceptac ión de una idea o práctica soc ial en uno o 
más grupos de adopta ntes objeti vo. KOTLER,P. y E.L. ROBERTO : Markerill g Social. 
Madrid . 1992 (Díaz de Santos). 
5 Es inte resante e l aná li s is que sobre la ap licaci ón de l marke ting en las O Gs hace 
Covado nga A ldami z e n ALDAM IZ.C. (2003): Markerill g ell ONGs de d esarrollo . 
Madrid. IEPALA. y también lo que se plan tea en MONTERO , M.J . (2003) El Marke-
rillg ell las ONGD: la gesriólI del call1bio social. Bi lbao, DDB . 
6 Podé is cncontrar una re fl ex ión completa al respecto en e l cap ítulo 5 de VERN IS.A.: 
IGLES IAS.M.:SANZ.B .:SAZ,A. (2004): Los retos ell la gesriólI de orgalli~aciolles 
110 lucmri vas. Claves para el Jorra lecillliel1fo illsriruciollal del rerce!' secfOr. Barce lona. 
G ran iea. 
7 Mc gusta espec ia lmente por rea lista e l planteamiento que hace Henry A. Rosso en su 
art ícu lo "U na aproximación a la obtenc ió n de fondos" que se inc luye en e l vo lumen 
2 de CONNORS,T.D. ( 1998): Mallual de les olgallir zaciolls 110 lucmri,'es. Barce lona. 
Pleni luni . En e l artícu lo desc ribe de forma trag icómica una parte de la rea lidad de la 
captación de fondos. y asumir esta rea lidad y en tender que es más com ún de lo que 
nos parece es importante: "proveer de fondos en el ambiente ta n cambi ante de hoy día 
es mucho más complicado ... Ia búsqueda frenéti ca continua buscando una idea mági -
ca de obtención de fo ndos q ue produ zca una abundanc ia de aport ac io nes. a fi n de 
cubrir las neces idades de l presupuesto con una mínima inversión de ti empo. ta lento o 
ene rgía. Pero la obtención de fondos no es fác il , y todavía no se ha in ve ntado una 
fó rmula para transformar un fervie nte, por no decir. desesperado. deseo en res ultados 
rá pidos. La obtención de fondos es ago tadora. pone nerv ioso, y es un reto inc lu so 
para los líderes más discip linados. 
8 En PAL ENC IA-LEFLER. M. (2002): L 'auivirar proJessionals de ce rcar recursos. 
Barce lo na. Pleniluni . 
El espec iali sta ha de poder ll egar a responder una seri e de pregunt as: 
¿C Ulí l es e l prob le ma o neces id ad soc ia l que constitu ye e l núc leo de nues tro 
interés ~ 
¿Qué servicios o programas espec ia les o frece mos para sati sfacer esta necesidad? 
¿Por qué son impo rt antes e l prob lema y e l se rvic io? 
¿Cuá l es e l mercado de nuestros se rvic ios? 
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¿Hace n otras organi zac iones lo mi smo que nosotros para dar servicio en nuestro 
mercado, o qui zás lo hacen mejor? 
¿Contamos con un pl an estri clO que expone nuestra filosofía, nuestros objeti vos 
y nuestro programa? 
¿La organi zac ión puede ll evar a cabo e l prog rama di señado? 
¿Cuá les son las pe rsonas asoc iadas con la organi zac ió n: pe rsona l, vo lunta rio, 
mimbro directivo 
¿Quién ha de apoyar a la organizac ión y qué beneficio puede obtener el cO nlri -
buye nle a cambi o?" 
9 Desde la simple pequeña donac ión a la gran donac ión, y desde la donac ión puntual a 
un ex tremo como e l que es más habitual en países anglosajones y que ahora un grupo 
de organizaciones ha empezado a desarrollar en nuestro país, que es el de las acc iones 
ori entadas a la captac ión de legados. 
lO Es mu y inleresante un rec iente estudio mu y sistemáti co que pro rundi za en los LI SOS de 
la public idad po r pan e de las entidades: BEN ET'y' y NOS ,E (2003) . La Pllblicidad 
ell el tercer sector. Barce lona, Icari a. 
